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Zarz dzanie a cyfrowa transformacja 
to samo ci instytucji edukacyjnych
Katarzyna Baliga-Nicholson*
Przedmiotem artyku u jest ukazanie relacyjno ci, jaka zachodzi pomi dzy zarz dzaniem 
organizacj  edukacyjn , a przemianami zwi zanymi z transformacj  cyfrow . Analizie zostaj  
poddane obrazy edukacji, jakie wy aniaj  si  w obr bie cyfrowych portali wiedzy oraz postawy 
dotycz ce edukacji w istniej cej mi dzynarodowej organizacji edukacyjnej. Badania jako-
ciowe (wywiady oraz etnografia sieciowa) pos u y y do sformu owania wniosków dla zarz -
dzania organizacj  z perspektywy neoinstytucjonalnej. Z bada  wynika, i  transformacj  
cyfrow  nale y uzna  za katalizator zmian, które si gaj  g bokich obszarów to samo ci 
instytucjonalnej, sk aniaj c organizacje do redefinicji swoich celów. Konieczno  restruk-
turyzacji tradycyjnie poj tego systemu edukacyjnego staje si  wyzwaniem dla zarz dzania, 
wymagaj cym nowych strategii, ale przede wszystkim nowej wizji.
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Management and the digital transformation of an institution's identity
in the field of education
The subject of the article is to show the relationship between the management of an 
educational organization and changes related to digital transformation. Emerging meanings 
of education present in the digital knowledge portals are analysed in conjunction to attitudes 
towards education in an international organization. Qualitative research (interviews and 
network ethnography) allowed the author to draw conclusions related to management theory, 
from a neo-institutional perspective. The research shows that digital transformation should 
be considered as a catalyst for changes that penetrate deep areas of institutional identity, 
prompting organizations to redefine their goals. The need to restructure the traditionally 
understood educational system becomes a challenge for management, requiring new strategies 
but, above all, a new vision.
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1. Wprowadzenie
Pedro Domingos (2017) w swojej ksi ce 
The Master Algorythm zaznacza, e „gdyby 
algorytmy przesta y dzia a , zako czy by si  
wiat, jaki znamy obecnie”. Domingos udo-
wadnia, jak materia codzienno ci utkana 
z algorytmów, które w sposób oczywisty 
pojawiaj  si  w naszych domach, telefo-
nach, samochodach, wchodzi tak e w coraz 
g bsze relacje z cz owiekiem. Relacje te 
stanowi  wa ny obszar badawczy w obr bie 
zarz dzania i teorii organizacji, poniewa  
otwieraj  nowe mo liwo ci interdyscypli-
narnej wspó pracy, tworz c przestrze  do 
rozwoju takich dyscyplin nauki jak cyfrowa 
humanistyka. Post p technologiczny dostar-
cza tak e wiele ró nych narz dzi badaw-
czych, dzi ki którym mo emy zobaczy  na 
nowo, wydawa oby si  powszechnie zrozu-
mia e zjawiska, ale przede wszystkim kreuje 
on potrzeb  stawiania nowych pyta  o miej-
sce cz owieka w wiecie i rol  tworzonych 
przez niego instytucji. Fenomen instytucji 
prze ywa swego rodzaju badawczy renesans 
w naukach o zarz dzaniu i teorii organiza-
cji; pojawia si  w pracach takich autorów 
jak Barabara Czarniawska, Sabina Siebert 
czy Roy Suddaby. Zagadnienie instytucji 
b dzie jednak stanowi  trzon docieka  tego 
artyku u z powodu napi cia, jakie kreuje 
w odniesieniu do cyfrowej dzia alno ci 
cz owieka. To napi cie wynika z faktu, i  
spo ecznie tradycyjny, okrzep y byt, jakim 
jest instytucja, staje przed konieczno ci  
dokonania rekonstrukcji swojej to samo ci 
w obliczu skutków rozwoju nowych tech-
nologii.
Rozwa ania nad przemianami w obsza-
rze instytucjonalnym chcia abym odnie  
do edukacji – tematu, który dotyczy wszyst-
kich, niezale nie od obszaru geograficz-
nego, który wp ywa na kszta t przysz o ci, 
a równocze nie wymaga gruntownej prze-
budowy.
Instytucje edukacyjne zmieniaj  si  opie-
szale, postrzegaj c transformacj  cyfrow  
jako zagro enie dla ich stabilizacji. Czy jed-
nak ta stabilizacja jest stanem po danym? 
Czy edukacja, która konstytuuje przecie  
spo eczne My, mo e trwa  w swojej nie-
zmienionej formie?
Edukacja publiczna, jak  znamy obecnie, 
powsta a w XIX w. z potrzeby kszta cenia 
okre lonego typu cz owieka, zdolnego do 
wydajnej pracy, w okre lonych warunkach, 
którego przydatno  weryfikuj  zdobyte 
tytu y. Nauka w tym systemie szeregowana 
jest wed ug hierarchii wa no ci. Front sta-
nowi  przedmioty cis e, nast pnie uzna-
wane s  przedmioty humanistyczne, potem 
artystyczne i wreszcie zwi zane z rozwojem 
sportowym. Przydatno  poszczególnych 
przedmiotów wyra a si  w ich obecno ci 
godzinowej w strukturze nauczania, mo -
liwo ci uzyskania tytu u w ich obr bie oraz 
presti u ucz cych.
Taki model edukacji, z niewielkimi tylko 
ró nicami, funkcjonuje na ca ym wiecie. 
Uproszczeniem by oby stwierdzenie, e 
okaza  si  on dobrym rozwi zaniem. Bio-
r c pod uwag  XX-wieczne kataklizmy, 
wyniszczaj ce tempo eksploatacji zasobów 
naturalnych oraz nadal ogromne nierów-
no ci spo eczne, chcia oby si  powiedzie , 
i  model ten przyczyni  si  do podniesienia 
wydajno ci wytwórczej cz owieka, niemniej 
jednak wymaga znacznej przebudowy.
Reformy edukacji nie przynosz  zado-
walaj cych skutków. Mimo e od lat ro nie 
wysoko  nak adów na edukacj  w przeli-
czeniu na ucznia/studenta nie ma znacz -
cej korelacji mi dzy wzrostem wydatków 
a popraw  jako ci kszta cenia (Andrzej-
czyk, 2016). Ken Robbinson jako jeden 
z najbardziej rozpoznawalnych krytyków 
dominuj cego modelu instytucji eduka-
cyjnych (jego TEDTalk zatytu owane – Do 
schools kill creativity? – w ci gu ostatnich 
11 lat obejrza o niemal 50 milionów u yt-
kowników w ponad 160 krajach), ka e 
szuka  braku post pu reform w b dnym 
rozumieniu tego, w jaki sposób ludzie ucz  
si  oraz w ocenie motywów zmian (g ównie 
komercyjnych i politycznych) (Robinson, 
2015).
Wed ug Robinsona potrzebujemy dzi  
zupe nie nowego my lenia o instytucjach 
edukacyjnych. Wprowadzenie zmian 
wymaga porzucenia starego, postprze-
mys owego modelu edukacyjnego, który 
opiera si  na zasadach i praktykach nie-
adekwatnych do dzisiejszej rzeczywisto ci.
„Przemys owy system nauczania sprawdza  
si  przez jaki  czas, ale dzi  wyka cza sam sie-
bie oraz wielu ludzi z nim zwi zanych. Cen , 
jak  p acimy, jest erozja kultury nauczania.” 
(Robinson, 2015, s. 76).
Nie ulega w tpliwo ci, e przemiany 
w instytucjach edukacyjnych, zw aszcza 
publicznych, s  konieczne, ale nale y liczy  
si  z ich wielorakimi konsekwencjami, które 
z pewno ci  b d  mia y równie  negatywny 
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charakter. Beata Glinka i Przemys aw 
Hensel (2017), w swoich badaniach poka-
zuj , e nawet dobre z za o enia strategie 
– takie, których celem jest poprawa jako ci 
i wydajno ci pracy w sferze administracji 
publicznej – mog  mie  negatywny wp yw 
na to samo  organizacyjn  i prowadzi  do 
wzmocnienia patologii biurokratycznych.
W niniejszym artykule postawi am dwa 
pytania badawcze:
1) Jaki obraz edukacji tworz  algorytmy 
w wiecie globalnych, cyfrowych portali 
wiedzy?
2) Jak zarz dza si  tworzeniem konstruktu 
organizacji edukacyjnej w wietle neoin-
stytucjonalizmu?
2. Definicje poj  i ramy teoretyczne
Powszechne rozumienie poj cia „insty-
tucja”, podobnie jak próby jego definiowa-
nia w naukach spo ecznych, charakteryzuje 
interpretacyjna i intelektualna ró norod-
no . O ile celem artyku u nie jest meto-
dologiczny przegl d tych definicji, o tyle 
jednak termin wymaga doprecyzowania. 
Instytucje stanowi  przedmiot zaintereso-
wania interdyscyplinarnego obszaru badaw-
czego zwanego instytucjonalizmem. W ich 
nurcie zwyk o si  wyodr bnia  dwie g ówne 
szko y – klasyczn  (instytucjonalizm histo-
ryczny) i wspó czesn  (nowy instytucjona-
lizm b d  neoinstytucjonalizm) (Sadowski, 
2014).
W uj ciu klasycznym instytucjonalizm 
w zarz dzaniu rozwija  si  w pracach takich 
badaczy jak Philip Selznick (1996) czy 
Thorstein Veblen (1971; [1899]), oraz John 
Commons (1931). Ten nurt by  krytyczn  
odpowiedzi  na za o enia neoklasycz-
nej ekonomii (Sadowski, 2014). Odrzuca  
analiz  racjonalnie dzia aj cych jednostek 
(homo oeconomicus) na rzecz homo soca-
lis (agens-institutionalist), czyli podmiotów, 
które podlegaj  regu om wspólnotowym 
(Wo niak-J cho ek, 2014). Nurt ten przy-
pisywa  nadrz dne znaczenie formalnej 
strukturze, procedurom biurokratycznym 
i genezie konstytuowania instytucji, mar-
ginalizuj c jednocze nie wp yw pozainsty-
tucjonalnych czynników (Sadowski, 2014). 
Je li chodzi o definicje instytucji w tym 
podej ciu, koncentruj  si  one na uj ciu 
dzia a  ludzkich w obr bie ich powtarzal-
no ci i powszechno ci (Sadowski, 2014).
Nowy instytucjonalizm cechuje ró no-
rodno  paradygmatyczna. Cech  wspóln  
wielu nurtów tego obszaru jest definiowa-
nie instytucji znacznie bardziej ogólnie, ni  
mia o to miejsce w klasycznym uj ciu.
„Nowy instytucjonalizm okre la si  przy tym 
jako nieortodoksyjny – w porównaniu do neo-
klasycznego nurtu g ównego – nie w sensie 
przypisywania sobie ró nych teoretycznych 
podstaw, ale raczej w sensie przywrócenia 
zainteresowania kwestiami instytucjonalnymi, 
które by y centralnymi dla klasycznej ekono-
mii politycznej, ale zosta y w znacznym stop-
niu zaniedbane i pomini te przez neoklasycz-
n  ortodoksj ” (Vanberg, 1989).
Na potrzeby tego artyku u instytucja 
postrzegana b dzie przez pryzmat metafory 
gry. Taka konwencja pomo e zrozumie  
instytucje jako przestrze  interakcji pomi -
dzy ró nymi aktorami, która, opieraj c si  
na zbiorze znacze , kreuje swoje w asne 
mity, symbole i postawy (Sadowski, 2014). 
Udzia  w grze jest mo liwy dzi ki deko-
dowaniu, czyli rozszyfrowywaniu jej regu  
(Dovey i Kennedy, 2011). Metafora gry 
dobrze obrazuje równie  dzia anie instytu-
cji w odniesieniu do zarz dzania, dlatego e 
w polu swoich zainteresowa  stawia strate-
gi . Instytucja w tej metaforze to po prostu 
zasady gry w dzia aniu (North, 1990). Gra 
to te  zabawa, która raczej nie kojarzy si  
z instytucjami edukacyjnymi.
,,Edukacja wed ug s ownikowej defi-
nicji jest ca okszta tem procesów wycho-
wawczych i kszta c cych (Mróz i liwi ska, 
2013), które maj  na celu wychowanie auto-
nomicznych jednostek wiadomych swego 
spo ecznego uczestnictwa, obdarzonych 
godno ci  zdolnych do samodzielnego zg -
biania wiedzy i oraz umiej tnego ocenia-
nia zdobytych danych (Brzozowski, 2012). 
Odnosz c t  rudymentarn  w brzmieniu 
definicj  do przedstawionych powy ej ram 
teoretycznych, mo na wnioskowa , i  insty-
tucje edukacyjne maj  na celu porz dko-
wa  ycie spo eczne i wspó prac  mi dzy 
lud mi, gwarantuj c stabilizacj  i ograni-
czenie niepewno ci, jak  niesie przysz o . 
To za o enie jest kluczowe z perspektywy 
zarz dzania, poniewa  wyró nia instytu-
cje edukacyjne jako takie, których trwanie 
gwarantuje ci g o  nie tylko instytucjo-
naln , lecz tak e systemow .
3. Badania i analiza wyników
Perspektywa badawcza przyj ta w tym 
artykule opiera si  na postrzeganiu rzeczy-
wisto ci spo ecznej jako konstrukcji herme-
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neutycznej, czyli takiej, która formuje si  
z osobistych do wiadcze  ludzi i wy ania 
si  w budowaniu relacji mi dzy nimi. Inte-
rakcje, które zachodz  pomi dzy ró nymi 
aktorami w obszarze instytucji (a tak e 
poza jej formalnymi granicami), stanowi  
podstawowy budulec sieci relacji w procesie 
nieustannego negocjowania znacze  i war-
to ci (Magala, 2015). Hermeneutyka jest 
te  adekwatnym odniesieniem do metafory 
gry, bo, jak zauwa aj  badacze kultury gier 
komputerowych, gra jest form  symulacji, 
która poprzez do wiadczanie prowadzi do 
powstawania strategii (Dovey i Kennedy, 
2011).
Precyzuj c perspektyw  badawcz  tego 
artyku u, chcia abym równie  przywo a  
wniosek, jaki formu uje Roman Batko:
„ wiat nie sk ada si  li tylko z rzeczy, ale 
przede wszystkim ze znacze . Jest zatem 
o tyle, o ile dla nas znaczy. Relatywizm, któ-
rego do wiadczamy, jest doznaniem subiek-
tywnym odmienno ci wiata znaków, któr  
osobniczo nak adamy na obiektywn  rzeczy-
wisto . (…) wiat do nas mówi. Najcz ciej 
s owem, tekstem, który nale y odczyta , aby 
zrozumie  (…)” (Batko, 2013, s. 24–25)
W badaniach skoncentrowa am swoje 
wysi ki na ukazaniu obrazu edukacji w mo -
liwie szerokim uj ciu. Dlatego te  nie zre-
dukowa am edukacji do kategorii zwi za-
nych z wiekiem (edukacja szkolna, wy sza 
itd.), miejscem (edukacja w Polsce, US itd.) 
ani te  przedmiotem (przedmioty huma-
nistyczne, cis e itd.). Z tego te  powodu 
do eksploracji zasobów cyfrowych pol-
skie s owo „edukacja” zast pione zosta o 
angielskim „education”. Celem bada  by o 
zbudowanie obrazu edukacji, który ma 
uchwyci  jej polifoniczno  i fragmenta-
ryczno  (Batko, 2013). W swoich bada-
niach wykorzysta am g ównie narz dzia 
cyfrowe: Google Trends, Google AdWords 
i dane organiczne z wyszukiwarki Google, 
dzi ki którym analiza sprowadza si  do 
wnioskowania opartego na danych groma-
dzonych w skali makro.
Obraz, jaki wy oni  si  z tego etapu 
bada , skonfrontowa am z badaniami, 
jakie przeprowadzi am przy u yciu plat-
formy Facebook, oraz badaniami w Inter-
national School of Kraków (ISK), w której 
bra am udzia  w sesjach szkoleniowych dla 
nauczycieli, spotkaniach oraz ceremo-
niach. Przeprowadzi am równie  wywiady 
z 8 nauczycielami i 10 uczniami, oraz liczne 
obserwacje. Wybór ISK jest celowy. Jest to 
instytucja, w której pracuj , ale te  pro-
wadz  w jej strukturze badania kultury 
organizacyjnej. Szko a ta dzia a na bazie 
programu Interantional Baccalaueate, 
który jest mi dzynarodowym programem 
o globalnym zasi gu; j zykiem obowi zuj -
cym w tej instytucji jest angielski. Instytucja 
powsta a w roku 1997, jako placówka quasi 
dyplomatyczna; mia a wówczas pod opiek  
siedmioro uczniów. Obecnie szko a ma sta-
tus fundacji, a w jej strukturach uczy si  
281 uczniów z ró nych cz ci wiata.
W pierwszej fazie bada  nad eduka-
cj  w przestrzeni cyfrowej pos u y am si  
danymi z wyszukiwarki Google. Wybiera-
j c do bada  metawyszukiwark , chcia am 
przede wszystkim odnie  si  do edukacji 
jako do pewnego kolektywnego fenomenu 
i ukaza  go w sposób bardzo przedmiotowy, 
jako zbiór pewnych wyników wyszukiwania.
Wyszukiwarka Google bazuje na algoryt-
mie, który w znacznej cz ci jest chroniony 
tajemnic , wiadomo natomiast, e zada-
niem algorytmu jest wyznaczenie cie ki 
nast puj cych po sobie kroków, które 
maj  przyczyni  si  do rozwi zania zada-
nia – w przypadku wyszukiwarki Google: 
znalezienia odpowiedzi na zadane pyta-
nie. W tym celu pojawia si  ranking stron. 
Kolejno  ich wyst powania wi e si  z licz-
nymi danymi, takimi jak wiele stron cytuje 
(zawiera linki) do danej strony, jak cz sto 
jest ona zmieniana i jak cz sto powtarzaj  
si  dane s owa.
Badanie edukacji w przestrzeni cyfrowej 
zacz o si  od zebrania danych surowych 
(organicznych) w wyszukiwarce Google. 
Dane te sprowadzaj  si  do listy stron, które 
dostarczaj  tre ci ci le zwi zanej z wyszu-
kiwanym s owem, ale jednocze nie ranking 
stron odpowiada efektywno ci, z jak  strony 
s  pozycjonowane. Wizja edukacji, jaka 
wy ania si  w cyfrowej rzeczywisto ci, nie 
jest zatem wolna od marketingowego kom-
ponentu, który widoczny jest na pocz tku 
wyszukiwania, w postaci kilku stron, które 
op aci y swoj  pozycj . Cz  z tych stron 
oferuje gotowe materia y do nauki; inne 
dedykowane s  upowszechnieniu nauki 
w skali wiata. Pozosta e strony definiuj  
edukacj  (Wikipedia), odsy aj  do konkret-
nych instytucji (rz dowe strony ministerstwa 
edukacji) lub mediów (gazety i telewizja).
W Google AdWords edukacja jest nato-
miast postrzegana jako zestaw hase  naj-
bardziej zbli onych do zapytania pocz t-
kowego. S owa kluczowe dla edukacji to: 
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znaczenie edukacji, strony edukacyjne, 
wydzia  edukacji, szko a, edukacja wy sza, 
jako  edukacji, edukacja dla wszystkich. 
Analizuj c dane, mo na powiedzie , e 
edukacja nie ró ni si  tu bardzo od danych 
organicznych z metawyszukiwarki Google. 
Narz dzie Google AdWords sugeruje rów-
nie  s owa kluczowe, którym przyporz d-
kowane s  warto ci wyra one w formie 
monetarnej, gdy  jest to narz dzie g ów-
nie marketingowe. Najdro szymi has ami, 
kosztuj cymi pomi dzy 21-8 USD s : 
edukacja wczesnoszkolna, cyfrowe trendy 
w edukacji, edukacja online, innowacja 
w edukacji, stopnie naukowe, odwo ania 
do instytucji nadaj cych stopnie naukowe.
Te s owa kluczowe w a ciwie mo na 
zaliczy  do dwóch kategorii hase  – jedne 
zwi zane s  ci le z instytucj  edukacji 
w jej najbardziej tradycyjnym uj ciu; drugie 
odnosz  si  do post pu cyfrowego.
Poszukiwanie znaczenia edukacji w glo-
balnym kontek cie, czyli we wszystkich kra-
jach w j zyku angielskim, pomi dzy wrze-
niem 2016 a wrze niem 2017 by o mo liwe 
dzi ki u yciu narz dzia Google Trends, 
które ukazuje edukacj  jako fenomen o glo-
balnym zasi gu, stanowi cy temat zapyta  
w ka dym zak tku wiata. To z kolei skut-
kuje konkretnym rynkowym potencja em 
edukacji, który przek ada si  na jej funk-
cj  finansow . Trudno jest powiedzie  co  
wi cej, patrz c na linie trendu w sali roku, 
ale zestawienie danych z najcz ciej wyszu-
kiwanymi wed ug Google has ami w roku 
2016 (Pokemon Go, iPhone7, Donald 
Trump) pokazuje, e edukacja jest has em 
niewiele mniej popularnym od tych najcz -
ciej wyszukiwanych.
Jak edukacja jest postrzegana w prze-
strzeni cyfrowej przez pryzmat bardziej 
zindywidualizowanych opinii? Na to pyta-
nie odpowiadaj  dane zebrane w duchu 
etnografii sieciowej, netnography (Langer 
i Beckman, 2005), w przestrzeni usiecio-
wionych indywidualistów. Jak pisze Manuel 
Castells (2013, s. 128–129), usieciowieni 
indywiduali ci:
„poszerzaj  swoje kontakty towarzyskie, 
wykorzystuj c bogactwo dost pnych sieci 
komunikacyjnych, czyni  to jednak w sposób 
wybiórczy, konstruuj c swój wiat kulturowy 
zgodnie z w asnymi upodobaniami i planami 
oraz zmieniaj c go wraz z ewolucj  osobi-
stych zainteresowa  i warto ci”.
Zgodnie z t  perspektyw  konsumpcja 
cyfrowego wiata opiera si  na tworzeniu 
struktur spo ecznych w obr bie ró nych 
rzeczywisto ci, w których ludzie, komuni-
kuj c si  ze sob , daj  sobie jednocze nie 
mo liwo  do wyra ania (a nawet konstru-
owania) siebie i swoich warto ci.
Przyk adem budowania wspólnego, usie-
ciowionego wiata s  platformy spo eczno-
ciowe, takie jak Facebook (FB). Tworz  
si  tu heterogeniczne grupy, w których 
obr bie widoczna jest owa ró norodno  
pod wzgl dem wielu czynników; demogra-
ficznych, geograficznych czy psychograficz-
nych.
Edukacja na platformie spo eczno cio-
wej badana by a poprzez zadanie ogólnego 
pytania: Czym jest edukacja? Wypowie-
dzia o si  27 osób, w tym niektóre z nich 
wi cej ni  raz.
Dominowa y wypowiedzi krytykuj ce 
instytucje edukacyjne i wskazuj ce na 
potrzeb  g bokich reform. Jeden z respon-
dentów, który na co dzie  pe ni funkcj  
dyrektora w jednej z wi kszych instytucji 
edukacyjnych w Bawarii napisa :
„Edukacja powinna przygotowywa  do przy-
sz o ci, dlatego powinni my by  bardzo kry-
tyczni w stosunku do tradycyjnie rozumianej 
edukacji i powinna kie kowa  w nas gotowo  
do zako czenia wielu z naszych dawnych 
praktyk edukacyjnych. Edukacja to mniej 
nauka przedmiotów, a bardziej nauka my le-
nia i nabierania kompetencji”.
Inne osoby sugerowa y szereg zmian, 
nawet tak radykalnych jak zaprzestanie 
testowania i egzaminowania jako ród a 
opresji; pojawi y si  równie  g osy, e edu-
kacja powinna by  bardziej atrakcyjna, 
dost pna dla wszystkich i wspieraj ca roz-
wój kompetencji, zdolno ci i talentów.
Z bada  przeprowadzonych w instytu-
cji edukacyjnej, ISK, wynika, e edukacja 
jest rozumiana jako rozwój umiej tno ci 
akademickich (intelektualnych) oraz tych 
zwi zanych z rozwojem osobowo ci (per-
sonalnych). Rozwój akademicki jako jeden 
z dwóch kluczowych obszarów edukacji 
w ISK by  interpretowany g ównie jako 
zdobywanie wiedzy, d enie do lepszego 
rozumienia wiata, rozwój kompetencji 
takich jak analityczne i krytyczne my lenie 
oraz umiej tno  wyszukiwania informacji. 
Uczestnicy bada  podkre lali rol  rozbu-
dzania ciekawo ci w edukacji i potrzeb  
ustawicznego kszta cenia.
Je li chodzi o rozumienie roli eduka-
cji we wspieraniu rozwoju osobowo ci, to 
podkre lano g ównie znaczenie rozwoju 
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emocjonalnego i samo wiadomo ci. W tym 
uj ciu edukacja jest rozumiana jako pole 
do rozwoju konkretnych cech charakteru, 
takich jak: prawdomówno , yczliwo , 
empatia. Rozwój osobisty rozumiany by  
tak e jako piel gnowanie takich warto ci 
jak godno , tolerancja, odpowiedzialno  
za czyny i szacunek do innych.
Dominuj ca narracja, która wynika 
z genezy programu Internationale Bac-
calaureate, jakim pos uguje si  szko a, 
oscyluje wokó  rozwa a  nad przysz o ci  
budowan  wokó  wspólnoty, która b dzie 
nie tylko w stanie akceptowa  ró norod-
no , lecz tak e aktywnie jej poszukiwa  
i j  wspiera .
Inne warte przytoczenia spostrze enia 
dotycz ce edukacji podkre la y potrzeb  
d enia do edukacji wyj tkowej, jako-
ciowej (doskona ej), w celu kreowania 
zaanga owanych obywateli i liderów. Edu-
kacja widziana jest tu jako narz dzie do 
szerzenia tolerancji, otwarto ci umys owej, 
niezale no ci i umiej tno ci krytycznego 
my lenia.
Obraz edukacji, jaki wy ania si  z tej 
przestrzeni bada , jest mocno powi zany 
z potrzeb  piel gnowania my lenia o yciu 
w spo eczno ci dzia aj cej ponad podzia-
ami narodowymi, w której ka dy ma rol  
do odegrania, która formu uje si  w dialogu 
z innymi. Idea em tego rodzaju edukacji 
jest Global Citizen, zdolny do wspó czucia 
i refleksji.
W podej ciu do rozumienia edukacji 
w ISK dominuje zdecydowanie mniejsza 
kreolizacja postaw, ni  by o to widoczne 
w przestrzeni cyfrowej. Postawy te wynikaj  
z rozumienia edukacji przez pryzmat misji 
i wizji, jak  stawia przed sob  instytucja, 
a tak e filozofii samego programu naucza-
nia.
4. Wnioski
Badania edukacji w wyszukiwarce 
Google i na platformie spo eczno ciowej 
FB s  przyk adem zaanga owania ludzi 
oraz algorytmów, które buduj  obraz edu-
kacji w przestrzeni cyfrowej, ale go nie 
wyczerpuj . Obraz ten jest wielowymia-
rowy. Na pierwszy plan wysuwaj  si  formy 
p askie pozbawione ekspresji. Edukacja 
jest tu konstruktem pozbawionym emocji 
i pasji, ukazanym za pomoc  zuniformizo-
wanych symboli i stereotypowych rekwizy-
tów.
Badaj c edukacj  w przestrzeni cyfrowej, 
gdzie jednostki po czone w sie  wzajem-
nych powi za  wyra aj  swoje przekona-
nia w sposób bardziej zindywidualizowany, 
mo na dostrzec, e obraz edukacji ulega 
transformacji. Nabiera ostro ci i wyrazu, 
który przejawia si  w zaanga owanych 
postawach, mocnych ocenach i gotowo-
ci do zmiany. Platforma FB ma te  moc 
uwalniania nawet radykalnych przekona , 
o charakterze rewolucyjnym (postulaty 
o odej ciu od oceniania i testowania). Jest 
wi c to medium, w którym usieciowione 
jednostki tworz  przestrze  do artyku o-
wania mocnych opinii, które zapewne nie 
mog yby wybrzmie  w ramach danej insty-
tucji szko y.
Kolejna p aszczyzna tego obrazu tworzy 
si  w rozmowie bezpo redniej z lud mi. Tu 
dominuj  zaanga owanie, refleksja i goto-
wo  do zmian, która – jak to podkre lano 
– towarzyszy spotkaniom odbywaj cym si  
na pocz tku roku. W ci gu trwania roku 
szkolnego nikt natomiast nie ma na to 
czasu. Do tego presja rodziców, aby ich 
dzieci osi ga y dobre wyniki, powoduje e 
instytucja nie jest w stanie zachowa  deli-
katnej równowagi pomi dzy namys em 
a mechaniczn  realizacj  za o e  progra-
mowych. Szko a koncentruje si  raczej na 
dobrym przygotowaniu do trudnych egza-
minów. Tym samym, potrzeby reform lub 
realizacji filozoficznych za o e  programu 
rozbijaj  si  o struktury instytucji.
Transformacja cyfrowa powoduje daleko 
id ce zmiany w relacjach spo ecznych, 
które stawiaj  instytucje przed koniecz-
no ci  reform. Na poziomie symbolicz-
nym widoczne s  one w sposobie organi-
zowania pracy. Budynek szko y zast puje 
przestrze  wirtualna, gdzie jest oferowana 
szeroka gama kursów, w ca o ci online lub 
hybrydowych. Zmiany instytucji eduka-
cyjnych dotycz  tak e przeobra e , jakie 
dokonuj  si  na poziomie ról. Edukacja 
oparta na autorytecie nauczyciela i pasyw-
no ci uczniów odchodzi na rzecz emancy-
pacji uczniów i prób budowania rodowiska 
opartego na wzajemnym szacunku (szko y 
demokratyczne).
W czasach, kiedy maleje zaufanie do 
instytucji publicznych i komercyjnych, 
edukacja, w tradycyjnej formie prze ywa 
równie  kryzys poniewa , nawet „dobra” 
edukacja daje coraz mniejsz  gwarancj  
sukcesu, ale, co chyba bardziej symptoma-
tyczne, edukacja nie nad a za zmianami, 
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jakie zachodz  w jej szeroko poj tym eko-
systemie. Maleje wi c zaufanie spo eczne 
do tradycyjnie poj tej instytucji edukacyj-
nej, która pozbawiona jasno sprecyzowa-
nego celu czy wizji, staje si  skansenem 
pewnego sposobu my lenia o cz owieku.
Czy oznacza to, e edukacja jest taka 
jak na zdj ciach w wyszukiwarce Google? 
Gdzie nadal uczniowie siedz  w awkach, 
a u miechni ci nauczyciele na tle tablic 
zadaj  pytania? Otó  edukacja przechodzi 
swoj  w asn  rewolucj .
Szerokim strumieniem rozlewa si  poza 
instytucje, w miejsca, gdzie programy i pod-
r czniki pisane cyfrowym atramentem daj  
wolno  wyboru i wiedz  dostosowan  do 
indywidualnych potrzeb. Taka edukacja 
funkcjonuje poza rz dowymi programami 
i tradycyjnymi instytucjami szko y czy uni-
wersytetu, podwa aj c w ten sposób maso-
wo  sytemu edukacji i jego instytucjonaln  
wy czno . Wp ywa równie  na poziom 
heterogenizacji grup ze wzgl du na wiek, 
do wiadczenia, pochodzenie i wiele innych. 
Edukacja w swojej cyfrowej ods onie nie 
jest wolna od wad, ale, co wa ne, wspiera 
tworzenie rodowiska zdobywania wiedzy 
opartego na wzajemnej wymianie, koope-
racji sieciowej i dialogu.
Ko cowe wnioski, jakie p yn  z prze-
prowadzanych bada , maj  cis y zwi zek 
z zarz dzaniem. Poprzez fakt, e techno-
logie cyfrowe s  medium, w którym istnie-
jemy i tworzymy nowe rodowiska, odgry-
waj  one równie  g ówn  rol  w tworzeniu 
naszej wiadomo ci i to samo ci. To sa-
mo  cyfrowa, to samo  instytucjonalna, 
wreszcie to samo  indywidualna zaczynaj  
si  ze sob  ciera , awataryzuj  si  i niejed-
nokrotnie alienuj . W konsekwencji tworz  
pola, w obr bie których dochodzi do istnie-
nia wzajemnie si  znosz cych postaw, regu  
i warto ci. Wyzwaniem dla zarz dzania jest 
zatem budowanie takich instytucji, które 
b d  umia y odpowiedzie  na zmieniaj ce 
si  oczekiwania, zachowuj c swoj  instytu-
cjonaln  ci g o .
Technologia zmienia ludzi, wp ywaj c na 
nasz sposób my lenia i zadawania pyta . 
Rewolucja informacyjna, która bywa nazy-
wana Czwart  Rewolucj  (Floridi, 2014), 
przyniesie trudne do przewidzenia efekty, 
co z kolei sprawia, e mno  si  scenariusze 
przysz o ci, a ich ró norodno  rozci ga si  
pomi dzy utopijnym obrazem spe nienia 
i apokaliptyczn  wizj  ko ca. Nie ma wi c 
jasno sprecyzowanego celu czy wizji, które 
edukacja mia aby osi gn  i mo e tu jest jej 
najwi kszy problem, bo jak gra  w gr , gdy 
role s  niepewne, symbole zmienne, a mity 
si  nie sprawdzi y.
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